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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Акrуальность темы исследования. После завершения финансового кризиса 
предприятия до сих пор сталкиваются с трудностями, вызванными снижением ли­
квидности, ростом закупочных цен, неплатежами клиеmов. Мноmе предприятия 
не в состоянии выполнять свои финансовые обязательства, поэтому вопросы ЭФ· 
феК11fВного управления в кризисных ситуациях перешли из теоретической в прак­
тическую ПЛОСКОСТЬ. 
Главная цель деятельности любого предприятия - максимизация прибьши. Ре­
альные возможносrи реалюации этой цели ограничены затратами производства и 
спросом на выпускаемую проду!ЩИЮ. Поскольку затра'IЪI являются одной из состав­
ляющих прибьu~и, то принятие управленческих решений невозможно без эффектив­
ной системы учетной и анашпической информации. Основными элементами данной 
системы упрааления являются учет издержек производсmа, контроль и регулирова­
ние. В условиях несостоятельности предприятия данная система должна бьпъ на­
праалена не только на снижение затрат, выявление резервов и оmимизацию исполь­
зования ресурсов, но и учитывать особенности деятельности организации в условиях 
несостоятельносrи, которые усw~ивают требования к конгролю над затратами. Это в 
свою очередь вызывает необходимость детализации анализа затрат и финансовых ре­
зультатов деятельности предприятия. Экономический анализ позволяет не только 
выяснmъ, в чем заключаются проблемы несостоятельного предпрюrrия, но и прора­
баппъ меры по выходу предприятия из кризисной сmуации. 
Следует отметить, что многие теоретические и методические вопросы, связан­
ные с организацией учета в несостоятельных предприятиях изучены недостаточно, 
ряд положений носит дискуссионный характер. Это обусловливает потребносrь в 
совершенствовании дейсrвующей сисrемы учета и анализа затрат несостоятельно­
го предприятия, возможности своевременного выявления признаков банкротства. 
Актуальность рассматриваемой проблемы, практическая значимость формиро­
вания учетно-аналитического обеспечения управления затратами определw~и вы­
бор темы, цели и задачи диссертационного исследования. 
Степень изученности проблемы. Значительный вклад в развитие теории уче­
та и анализа деятельности предприятия внесли такие российские ученые как М.И. 
Баканов, В.И. Барw~енко, П.С. Безруких, С.А. Бороненкова, М.А. Вахрушина, В.Г. 
Гетъман, К.М. Гарифуллин, В.В. Ковалев, М.И. Кутер, М.В. Мельник, Е.А. Мизи­
ковский, В.Ф. Палий, В.И. Петрова, Я.В. Соколов, А.Д. Шеремет и другие. 
Проблеме организации бухгалтерского учета и анализа в условиях несостоя­
тельности (банкротства) посв.ятw~и свои труды такие отечественные ученые как 
И.А. Астраханцева, Г.С. Байкина, К.В. Балдин, В.Р. Банк, С.В. Банк, В.В. Белуги­
на, А.В. Грачев, Д.А. Ендовицкий, И.Г. Кукукина, В.И. Макарьева, И.А. Маслова, 
Л.В. Попова, Р.А. Тхаrапсо, Т.Х. Усманова, Г.В. Федорова, М.Б. Чиркова, Т.В. 
Шимоханская, и друmе. 
Вопросы несостоятельности рассматриваются в трудах зарубежных ученых., 
среди которых можно отметить Э. Альтмана, У. Бивера, Ю. Бриrхема, Ш. Бурrера, 
Д. Ван Хорна, А. Винакора, Ж. Депаляна, А. Таффлера, Р. Дж. Фицпатрика, Д. 
Фридмана, Дж. Фулмера, Б. Хикмана, Г. Шелъберrа и других. 
Несмотря на совокупность исследований различных аспектов несостоятельно­
сти, вопросы учетно-аналитического обеспечения управления затратами являются 
недостаточно разработанными, что определw~о выбор темы диссертации, цель ис­
следования, его логику и струкrуру. 
3 
Цель и задачи исследования. Целью диссертационного исследования являе 
ся обоснование методических решений н пракrических рекомендаций по учетн• 
аналитическому обеспечению управления затратами предприятий, находящихся 
процедуре банкротства. 
В соответствии с поставленной целью выделены следующие задачи исслед• 
вания: 
- определить взаимосвязь факrоров и затрат по видам деятельности способС' 
вующих развитию несостоятельности предприятия; 
- выделить состав затрат в зависимости от применяемых в отношении доm 
ника процедур банкротства; 
- разработать алгоритм анализа затрат несостоятельного предприятия с И• 
пользованием метода cost-kil\ing; 
- усовершенствовать методику проведения анализа зa'fl'aT несостоятельно~ 
предприятия в системе АВС- и ХУZ-анализа; 
- обосновать методику оценки миграции затрат несостоятельного предприят~ 
в системе АВС- и ХУZ-анализа; 
- определить методические рекомендации по организации КОН'fl'ОЛЯ ЗR'fl'aт н1 
состоятельного предприятия. 
Предмет и объект исследования. Предметом данного диссертационного и1 
следования является совокупность теоретических, методических и пракrическн 
вопросов, определяющих развитие учетно-аналитического обеспечения управл1 
ния затратами несостоятельного предприятия. Объекrом исследования избрю; 
финансово-хозяйственная деятельность коммерческих организаций, находящихс 
в процедуре банкротства по восстановлению платежеспособности. 
Теоретическая и методолоmческая основа исследования. Теоретической 
методологической основой диссертации послужили 'fl'УдЫ отечественных и зар) 
бежных ученых по учету и анализу деятельности субъекrов хозяйствования в ycn< 
виях несостоятельнОС'm, материалы научных семинаров и конфереIЩИй. В рабm 
использованы законоrоrrельные и нормативные акrы по вопросам несостоятельност 
(банкротства). 
В процессе выполнения диссертационной работы использовались такие общt 
научные методы познания, как: системность и комплексность, анализ и синте: 
сравнение, формализация и моделирование. 
Информационной базой исследования явились нормативно-правовые акты Р<1 
данные официальной статистики Россин, отчетные данные по отдельным пре.z: 
приятиям; отчеты аналитических компаний; научные публикации; материалы ш 
риодических изданий и сети Интернет. 
Научная новизна исследования состоит в систематизации и развитии теоре 
тических и методических вопросов учетно-аналитического обеспечения управле 
ния за'Тl'атами предприятий в условиях несостоятельности. 
В работе получены и выносятся на защиту следующие основные научные ре 
зультаты, отражающие научную новизну исследования: 
- определена взаимосвязь операционных, инвестиционных и финансовых фа1< 
торов с неэффективным использованием ресурсов, определяющих необоснован 
ный рост затрат и создание условий дпя развития несостоятельности предприятия: 
- выделен состав затрат, обусловленный условиями и особенностями проведе 
ния процедур банкротства в соответствии с действующим законодательством ' 
несостоятельности (банкротстве); 
- разработан алгоритм анализа за'Тl'ат несостоятельного предприятия в систем 
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cost-killing, основанный на рассмотрении финансовых результатов деятельности, 
классификации затрат с использованием АВС- и ХУZ-анализа, определения при­
оркrетных направлений и разработки мероприятий по сокращению затрат; 
- усовершенствована методика проведения анализа затрат несостоятельного 
предпринrия в системе АБС- и ХУZ-анализа, позвоЛJ1ющая выделкrь группы за­
трат по уровням управляемости и значимости для принятия управленческих реше­
ний по оптимизации затрат несостоятельного предприятия; 
- обоснована методика оценки миграции затрат несостоятельного предприятия 
в системе АБС- и ХУZ-анализа для получения прогнозной информации о затра­
тах, имеющих отрнщпельную динамику; 
- разработаны методические рекомендации по организации контроЛJ1 затрат 
несостоятельного предприятия, выражающиеся в применении различных кон­
трольных процедур в зависимости от групп затрат, выделенных при нроведении 
АВС- и ХУZ-анализа. 
Область исследования. Диссертация выполнена в рамках раздела "Бухгалтер­
ский учет и экономический анализ" паспорта специальности ВАК 08.00.12 - Бух­
галтерский учет, статистика: п. 1.7. "Бухгалтерский (финансовый, управленческий, 
налоговый и др.) учет в организациях различных организационно-правовых форм, 
всех сфер и отраслей"; 1.11. "Проблемы учета затрат и калькулирования себестои­
мости продукции"; п. 2.2. "Теоретические и методологические основы и целевые 
установки экономического анализа". 
Теоретическая и практическаи значимость исследования состокr в разра­
ботке учетно-аналкrического обеспечения управления затратами несостоятельно­
го предприятия. Рекомендации и выводы диссертации могут быть использованы 
управленческим персоналом предприятий, находящихся в процедуре банкротства. 
Предпоженные методики и рекомендации по проведению анализа позволят повы­
СIПЪ объективность принимаемых решений по восстановлению платежеспособно­
сти предприятий. 
Самостоятельное практическое значение имеют методики проведенИJI анализа 
затрат в системе АВС- и ХУZ-аналнза и оценки миграции затрат несостоятельного 
предприятия, а также рекомендации по организации контроля управляемоС11f и 
значимости затрат несостоятельного предприятия. 
Полученные резульnпы могут быть использованы: 
- в практической деятельности несостоятельных предприятий; 
- для подготовки специалистов, обучающихся по специальности 080109.65 
"Бухгалтерский учет, анализ и аудит"; 
- в деятельности центров по подготовке и повышению квалификации финан­
совых аналитиков, профессиональных бухгалтеров и арбкrражных управляющих. 
Апробация и внедрение результатов исследования. Основные nапожения дис­
сертационного исследования докладывались и получили положительную оценку на 
вузовской на~но-пракmческой конференции: "Акrуальные проблемы современной 
экономики" (Иошкар-Ола, 2012 г.) международных научно-практических конферен­
циях: "Социально-экономические аспекты инновационного развития систем в усло­
виях возрастающей глобализации" (Воронеж, 2010 г.) и "Становление современной 
науки" (Прага, 2012 г). 
Отдельные практические рекомендации результатов исследования внедрены н 
нсnаnьзуются в практической деятельности автодилерских предпри.яrnй ООО "Ма­
риАвтоЦентр" и ООО "Диал-Авто", что полrверждено соответствующими докумен­
тами о внедрении научно-исследовательских разработок и их применеюm. 
Публикации. Основные результаты исследования нашли отражение в 1 п 
чатных работах общим объемом 3,2 печJJ., в том числе 2 работы опубликованы 
изданиях, рекомендованных ВАК РФ. 
Объем и струкrура диссертации. Диссертация состоит из введения, тр1 
rлав, заключения и списка использованной литераrуры, иллюстрирована таблиц 
ми и рисунками и имеет следующую структуру: 
Введение 
1. Теоретические основы учетно-аналитического обеспечения управлен11 
затратами в условиях несостоятельности предприятия 
1.1. Экономико-правовые основы несостоятельности предприятия 
1.2. Факторы возникновения несостоятельности и их взаимосвязь с зач>атам 
предприятия 
1.3. Состав затрат при реализации процедур банкротства 
1.4. Основные принципы формирования информационной базы по учеrу затрат 
2. Методическое обеспечение управленческого анализа затрат в условия 
несостоятельности предприятия 
2.1. Концеrтrуальный подход к управленческому анализу затрат в условиях н1 
состоятельности предприятия 
2.2. Методика анализа затрат несостоятельного предприятия в системе АВС­
ХУZ-анализа 
2.3. Оценка миграции затрат в условиях несостоятельности предприятия 
3. Методическое обеспечение виуrреннеrо контроля затрат в условиях Н( 
состоятельности предприятия 
3.1. Внуrренний контроль в системе управления несостоятельным предпр~ 
ятием 





ОСНОВНЫЕ ИДЕИ И ВЫВОДЫ ДИССЕРТАЦИИ, 
ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 
1. Определена взаимосвязь операционных, инвеспщионных и финансо 
вых факторов с неэффективным использованием ресурсов, определяющm 
11еобоснован11ый рост затрат и создание условий для развития несостоятель· 
ности предприятия. 
Экономическая сущность несостоятельности закmочается в неспособностt 
предприятий финансировать хозяйственную деятельность и обеспечивать поrаше· 
ние финансовых обязательств в сроки, установленные заключенными договорам~ 
и действующим законодательством. Такая неспособность является следствиеll! 
действия целого ряда факторов. Определение первопричин возникновения несо· 
стоятельности организации имеет очень большое значение особенно на начальны~ 
стадиях финансовой несостоятельности. 
В экономической литературе содержится множество классификаций причин 
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несостоятепьнОС111. В большинстве случаев неnьз1 определ~пь единственную при­
чину несостояrельности предпрнятий. Мировu практика банкротства показала, 
что угроза финансовой нестабильностя организации возникает в среднем на 25-
30% из-за внешних факторов и на 70-75% из-за внутренних, связанных с неуме­
лым, нерациональным управлением, неэффе1mtвным расходованием имеющихся 
ресурсов. 
В диссертации вьщелены группы факторов возникновения несостояrельности 
предприятия по видам деяrельности, обусловленные неэффективным использова­
нием имеющихся ресурсов, что может способствовать росту затрат и возникнове­
нию несостоятельности предприятия (табл. l). 
Таблица 1 - Факторы BOJHHKHOBCHHll НССОСТОllТСЛЬНОСТН 
по видам ДСllТСJJЬНОСТН 
Фа кторw воз-
HHКl\OBCHHll не- Затраты 
состоительностн 
Операционные За:!:Оаты, связанные с сод~жа~mем uепрофи.1ьных lllmfll()!' 
факторы Заmаты, сВJ1Заиные с хранением юбыточных запасов 
Затраты, связанные с выпуском нерекrабелъной продукции 
За:J])аты на персонал вслс:дствне ИЗJПllllllC раздутого шrата, 
_!!~эффективной и rромоздкой организационной стр~..О!_ 
Заmа:ты на ПDиобрсrение cьrpbll по завыше11НЬ1М цена.\\ 
Затраты на uеэффепивную марк1m1НrО11ую oommucy и рек-
ламу 
3811)11ТЬ1, выз8811НЫС П1>именением vcr.meвmell технологии 
Иuвеm~uионные Экономически нецелесообразные инвеспщии (дсинвестн-
факторы ЦИJt) 
Вложение в рискованные проекты 
Затраты на развlfl'Ие новых 11едоходиых направлений биз-
_неса ---- -- --· 
- -- -- -У дЛИНсние сnоков каnиталъноrо стооитсльства 
Финансовые фак- Зa:J])a:ru, связанные с неэффеКП11111ЫNИ дош-осрочнымн фи-
торы 111111совыми вложениями 
За:J])аты, связанные с вложен.кем средств в рискованные 
проекты 
ЗатраТhl, свJ1З111ПIЫе с привлечением заемного фи11анс11рова-
ННJ1 на не выrодных VCllOBllJIX 
Фюw~совые потери, св11заюrые с неэффе~mtвноi! по.чнтикой 


















На основе проведенИJI опроса экспертов и обработки их мнений были выде­
лены затраты, в наибольшей степени опредеЛJ1Ющие несостоятельность предпри­
ЯТИJI . Для операционной деятельности зто затраты, связанные с содержанием не­
профильных акrивов, избьrrочкых запасов, выпуском нерентабельной продукции, 
наличием излишнего штата работников. По инвестиционной и финансовой дея­
телъности наибольшие проблемы предпрИJIТНЮ создают экономически нецелесо­
образные инвестиции и неэффективные долгосрочные финансовые вложения. 
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2. Выделен состав затрат, обусловленный условиями и особенностяl't 
проведения процедур банкротства в соответствии с действующим законод: 
тельством о несостоятельности (банкротстве). 
В условиях несостоwrельности учет и анализ затрат имеет свои особенност 
обусловленные правовым статусом юридического лица и его кризисным финанс1 
вым состоянием. 
В зависимосrn от применяемых в оmошении должника процедур банкротеmа 
предприятия пояВ1U1ются дополнительные затраты, связанные с проведением той ИJ 
иной процедуры. Такие затраты обусловлены требованиями действующим Федерал; 
нь1м законом от 26. Ю.2002 r. № 127-ФЗ "О несостоJПеЛьНОС111 (банкротсnlе)". 
В ходе проведения процедуры банкротства у несостоятельных предприяти 
возникают как специфические затраты, характерные для отдельных процедур ба~ 
кротства, так и общие расходы, возникающие в ходе проведения любой из процс 
дур. Таким образом, в зависимости от применяемых в отношении должника пр< 
цедур банкротства в соответствии с требованиями действующего законодательС1 
ва затраты могут бьrrь систематизированы следующим образом (таблица 2). 
Таблица 2. Сосrав затрат в завнснмосnt от nримеиаемых в отноwе11ни 
долж11ика проuедур башс:ротtтВа 
Наблюдение Финансовое Внешнее Конкурсное Мировое 











по опсрьmnо / 
..,.кnытню счета 
РасходЫ на ооrанизШD1ю тооrов 
Расходы. сви38JD1Ые с щюнзводством и реа.1изаuией 
Оп.шпа услуr тоетъих лиц, привлекаемых VПDавЛЯiошим · 
Расходы на опубликование в СМИ 
Почтовые расходы 
Расходы на услуги оце1ШD1Ка 
ПРоuеН1ЪI, начис.ru~емые на Сvммv mсбований кnедиrооов 
Вознаграждение 
Вознаrражление ynpaRJU110щeгo упрамюощеrо до юбрания нового 
DVКОВОдитеЛJI 
Судебные оасходы 




Въщеленный состав затрат позвол.ет учесть специфические особенности той 
или иной процедуры банкротства и будет способствовспь более рациональной ор­
ганизации учета и анализа затрат на несосто.11тельном предприятии. 
3. Разработан алгорнnt анализа затрат несостоятельного предпри1П1fя в 
системе cost-kiUing, основанный на рассмотрении финансовых результатов 
деятельноепt, JСJJассификацни затрат с использованием АВС- и ХУZ-анализа, 
определения приоритетных направлений н разработки мероприятий по со­
кращению затрат. 
Процедура банкротства может рассма-~риватьси не только как инструмеm лик­
видации несостоятельных предпрИ.llТИЙ, но и как инструмент реформирования 
предпрИJП11J1, главная цель которого состоит в том, чтобы по завершению этой ре­
формы предпрИJ1тие начало эффективно работать. Таким образом, в условИJ1х бан­
кротства, применение таких процедур, как наблюдение, финансовое оздоровление 
и внешнее управление, мoryr служить одним из способов сохранения предпри­
ЯТИ.11. 
В условИJ1х кризиса одним из наиболее действенных инструментов, которым 
предприятие может воспользоваться для стабилизации финансового положения 
являетс.11 сокращение затрат. В условИJ1х несостоительносm критичность скrуации 
обуславливает применение более жестких и радикальных мер в оmоwении сокра­
щения затрат. В этой связи среди всего многообразия методов снижения затрат в 
кризисной ситуации наиболее акrуально применение метода cost-killing. 
В насто.11щее время не существует разработанной методики применения метода 
cost-k.illing. Предприятия примеИJ1ют те или иные приемы данного метода в отно­
шении отдельных видов затрат или подразделений, которые не приводят к ощути­
мым результатам. Только при системном применении метода cost-k.illing его мож­
но рассматривать как действенный механизм восстановления платежеспособности 
предприятия. 
В диссертации предложен алrор~пм анализа затрат при использовании метода 
cost-killing на несостоятельном предприятии, который может быть представлен в 
виде следующей схемы (рис. l ). 
Предложенный алrор!ПМ состоит нз трех этапов. 
l этап. Проведение анализа финансовых результатов и эффективности дея­
тельности несостоятельного предприпня. На данном этапе выделяются затра­
ты, связанные и не связанные с основной де.11те.льностью. Уже на первом этапе в 
системе cost-k.illing появл.11ется возможность сокращения затрат за счет реализа­
ции непрофильных активов и закрытия нерентабельных производств. Произ­
водства, которые обеспечивают доход предприятию, целесообразно сохранить и 
включить их в более детальный анализ для 011ределения возможностей оrпнми­
зации затрат. 
11 этап. Анапиз структуры затраr. Основноli целью данного анализа является 
группировка затрат по степени значимости и управляемосm с использованием 
АБС- анализа и ХУZ-анализа. В результате проведенИ.11 анализа, все затраты делят­
ся на дев!П'Ь групп по степени значимости и уровню управляемости. 
Ш этап. Ддя каждой группы разрабатываются мероприятия сокращения затрат, 
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а также определяются процедуры контрст1 затрат. При определении возможных 
меропрюrrиЯ по снижению затрат определяются: 
возможные меры оtТТИмизации (полный отказ от тех и.rrn иных расходов, 
их нормирование, снижение закупочных цен, предотвращение мошенничества); 
экономическая целесообразность того или иного договора; 
















1 п 1 
[ __ ~л_нализ финансовых результатов де•тельности орrан113З1111И 
i 
тРа-т"-.-н-с -с,.;~анныс с деnелыю­
ю, наnрамсниоА на nолучен11е 
дохода 
Затраты на содержание и обсл}'JDl­
вание нenpoфitnыrwx аnкюв 
г----~~----П род ажа или лнквllд8ШIЯ 11еп;;=-l 
фильных активов ' . 1 
~~~ные с основиоll / 
костью, иаправленноА 1 
получение дохола 
ХУZ-аналнз, АВС-ана,,~":_------~ 
г-к;;-ассифика11111 по уровню 
1 - уnрав.1U1емости значимосrи 
'---L Устаноаление nриоритсшых нап;аалеииА сокращенна затрат 
~-------'----------· 
Разрабоп.а мана "epo11pнim1A по со~сраше­
нню затрат 
Рис. 1. Алгоритм анализа 3атрат несостшпельноrо предприятия при нс­
поль3ован11и метода cost-killing 
В результате применения комIШексиой методики сокращения затрат cost-
killiпg предприятие в условИJJх несостоятельности может мобилизовать ресурсы, 
извлечь прибыль и рассч~rrаться с кредиrорами, сократить излишний персонал, 
пересмотреть условИJJ действующих договоров на более выгодные и восстановить 
финансовую стабильность. 
Методика cost-killing применима, прежде всего, для несостоятельных пред­
прЮ1тий, имеющих реальные возможности восстановления платежеспособности, 
несостоятельность которых вызвана временными трудностями, неспособностью 
руководства своевременно реагировать на изменение внешних условий деятельно-
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сти организации. Вместе с тем, методика может бьm. пригодной и ДllJI успешных 
компаний. 
4. Усовершенсrвована методика проведения анализа затрат несостоятельно­
го предприятия в системе АВС- н ХУZ-анализа, позвОJIИЮщаи выделmъ груп­
пы затрат по уровням управляемости и значимоспt ДJJR приюпня упраВJJеиче­
ских решений по оrпимизаuии затрат несостоятельноrо предпрняпtя. 
Ключевым звеном предложенной методики cost-killing явлиется проведение 
анализа затрат с помощью методов АВС- и ХУZ-анализа. 
Обычно методы АВС- и ХУZ-анализа применяются в управлении материаль­
но-производственными запасами, маркетинге и логистике, но ввиду своей универ­
сальности и эффективности они мoryr иметь более широкое применение. Так, на 
основе применения данных видов анализа можно структурировать затраты, выде­
лить группы затрат по степени значимости и управляемости, что необходимо для 
построения эффективной системы управления затратами на предприятии. 
Методика проведения анализа затрат с использованием АВС- и ХУZ-анализа 





1. Сбор информации о затра­
тах предnрюпня 
2. Приведение показателей к 
единоА единице измерения 
3. Сглаживание динамики пока­
зателей методом сколЬЗJ1щеi1 
средней 
4. Проведение ХУZ-анализа 
5. Проведение АВС - анализа 
6. Объединение результатов 
XYZ - и АВС - анализа 
Классификаш~я затрат по 
уровню управляемости 
( колеблемосnt) 
Классификация затрат по 
уровню зна'lимосnt 
Распределение затрат на 
группы по сте11ени управ­
ляемосrи и значимосrн 
Рис. 2. Методика проведения анализа затрат с: щ:пользованием АВС- и 
ХУZ-аналнза 
Предложеннаи методика проведенИJ1 анализа затрат с использованием АВС- и 
ХУZ-анализа состоит из нескольких этапов: 
1. Сбор информации о затратах предпрИЯТИJI. Для проведения анализа затрат 
преЖде всего необходимо наличие полной и достоверной информации о затратах, 
их структуре и динамике. В большинстве случаев номенклатура затрат настолько 
широка, что моделирование и тщатедьный анализ каждой позиции бывает затруд­
нен. Поэтому данные о затратах должны быть хорошо струкrурированы. ясны и 
\) 
лаконичны. Основу информационного обеспечения анализа затрат составляют 
данные бухгалтерского и управленческого учета. 
2. Приведение показателей к единой единице измерения. Приведение показа­
телей к единой единице измерения необходимо, поскольку сильные колебания в 
выручке влекут за собой колебание переменных :шrрат, таких как себестоимость 
проданных товаров, переменная часть заработной платы, расходы на поставку и 
предпродажную подготовку и другие расходы, размер которых напрямую зависит 
от объема продаж. В целях устранения таких колебаний затрат, вызванных значи­
тельными перепадами в объеме продаж, все затраты предпркяткя приводятся к 
единому показателю - затраты на 1 руб. выручки. 
3. Сглаживание динамики показателей, например, методом скользящей сред· 
ней. В целях устранения краткосрочных колебаний и установления основных тен­
денций необходимо сгладить стоимостные показаrели затрат расчетом скользя­
щих средних. При усреднении затрат кривая заметно сглаживается и наблюдать 
тенденции динамики затрат становится гораздо проще. 
4. Проведение ХУZ-анализа. Методика ХУZ-анализа позволяет выделить 
группы затрат, ранжированных по степени колеблемости на основе расчета коэф­
фициентов вариации. 
В результате проведеню1 ХУZ-анализа все затраты предприятия делятся на три 




Таблица 3. Классификация затрат по категориям Х, У, Z 
Затраты с высоким уровнем колеблемости (коэффициент вариации больше 
25%), характеризующиеся нестабильностью, являются менее управляемыми и 
именно на данную группу затрат должно бьrгь обращено первостепенное внима· 
ние менеджмента при разработке мероприятий по снижению затрат. 
5. Проведение АВС-анализа. Метод АБС-анализа позволяет выявить объекrы, 
требующие первостепенного внимания, что особенно актуально в условиях несо­
стоятельности. В результате проведения АБС-анализа все затраты разделяются на 
3 группы по стоимостному выражению и классифицируются по степени значимо­
сти (таблица 4). 
Табли11а 4. Классификации затрат по категори11м А, В, С 
Гру1ша Удельный вес в cтpyinypc за- Классифи~ащи11 затрат 
трат нарастающим итогом 
А У дельный вес < 80% Наиболее значимые 
·----
- s·o0;. <-УдеЛьныЙ все< 95% - ---·-----· в Менее значимые 
с 95% <Удельный вес 3З11'аты, незначительные в стоимостном выра· 
'--- ----- ···---· -· --~ЖеНЮt_ ------------· --
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Группа А - затраты, удельный вес которых в струКJУРе затрат составляет до 
80%. Данные затраты, как правило, связаны с основной деятельностью организа­
ции: в большинстве случаев это материальные затраты и 3а'11'аты на оплату труда. 
Группа В - затраты, удельный вес которых в структуре затрат составляет 15%. 
В суммарном выражении эти затраты также значwrельны и связаны, как правило, с 
обслуживанием основной деятельности организации. 
Группа С - затраты, незначительные в стоимостном выражении, их совокуп­
ный удельный вес в структуре затрат составляет 5%. В данную группу, как прави­
ло, попадает большое количество затрат, часть из которых напрямую не связана в 
основной деятельностью организации и экономически не целесообразна. 
6. Объединение результатов xrz- и АВС-анализа. Наибольший эффект дает од­
новременное применение методов АВС- и ХУZ-анализа. Применение предложенной 
методики проведения анализа затрат с использованием АВС- и ХУZ-анализа в 
диссертации рассмотрено на примере автодилерскоrо предприятия, испытываю­
щего финансовые трудности. Интегрированная матрица АВС- и XYZ - анализа за­




Таблица 5. Классификация затрат по уровню управляемости и 
значимости затрат автодиJ1ерского предприятия за 2011 год 
х у 1 z 
1 Заработная мата 
СебесrоИ/dостъ приобре- Арендные и эксШJуата- 1 тсния автомоб1U1еii и за- Обслуживание по финансовым 
nчacreii ционные расходы i обязатеЛЬСt11ам 
1 У слуrн сторонних организаций 
! Предпродажные расходы 
На:юrовые ВЬUL1аты 1 Расходы на рекламу и маркетинг 
1 Хозяйствею1ые расходы 
Коммуникации 1 Командировочные расходы 
Соuнальные расходы i Транспортные расходы 
Общелроизводственныс 1 Внереалнзационные расходы 
н общ~рrовые из- i Прочие орrанизаwюнные, держки адмюmстративные расходы 
Таким образом, путем наложения результатов ХУZ-анализа на данные АВС 
образовалось девять групп затрат, для каждой из которых необходимо разработать 
мероприятия по сокращению затрат, при этом каждая из групп имеет две характе­
ристики: уровень управляемости и уровень значимости. Данная методика анализа 
затрат является наиболее общей и универсальной. Однако, для каждого предпри­
ятия, в зависимости от специфики, сферы деятельности, классификация затрат по 
уровню управляемости и значимости будет индивидуальной, соответственно ме­
роприятия по снижению затрат также будут носить индивидуальный характер и 
принесут наибольший результат только для конкретного предприятия. 
Классификация данных групп затрат представлена в таблице 6. 
13 
Таблю{а 6. Классификации 1атрат автодилерского предприятии по уров-
11ю управляемости и зиачнмос:ти 
1 Группа 
затоат 




Наиболее значимые, стабильные, упр8/\J\Jlемые за­
тоаты 




,___А_У _ -+-Наиболее значим~е ~?або1!Ш_авляемые з~а:тъ1 __ 1 10256 ---+---1~,8_5 __ 
ВУ 
СУ 
Слабоуnравляемые затраты со средним уровнем 9392 1,70 
значимосrn 






Тоvд~авляемые наиболее значимые 3111J?аты 
Трудно управляемые затраты со средним уровнем 
значимости 
3834~--~ 
6637 i 1,20 
' 
cz Трудно управляемые затраты незначительные в 
стоимостном выражении 1938 1 0,35 
Цель данной rруппировки затрат - разработка в отношении каждой rpynm 
комплекс мер с целью максимально эффективного сокращення. затрат. 
Достоинствами применения данного вида анализа затрат является простота 1 
наглядность. Также такого рода анализ может быть довольно легко автомаmзиро 
ван. Но при проведении анализа затрат с использованием АБС- и ХУZ-анализ; 
непременным условием является наличие достспочного объема данных. Чем и; 
больше, тем надежнее окажуrся полученные результаты. 
Данная методика анализа затрат помогает организации выделить затраты ' 
низким уровнем управляемости, обратить внимание менеджмента на проблемны1 
затраты, которые вышли из-под контроля, что в результате позволит определит~ 
приоритетные направления по сокращению затрат. 
5. Обоснована методика оценки миграции затрат несостоятельного пред· 
приятия в системе АБС- и ХУZ-анализа для получения прогнозной ииформа· 
ции о затратах, имеющих отрицательную динамику. Проведение АБС- и XYZ· 
анализа за несколько отчетных периодов позволяет определить динамику и на· 
правления перемещения затрат из одной rруппы в другую, изменение значимостt 
или управляемости отдельных rрупп затрат. На основе полученной динамики за· 
трат возможно оценить миrрацию затрат в будущем. Такая информация позволm 
сконцентрировать внимание менеджмента организации на рискованных затратах. 
отличающихся высоким уровнем колеблемости и принять необходимые меры пс 
устранению таких затрат. 
Для оценки миграции затрат может бьrrь использован инструме1Парий мар­
ковских процессов с дискретными состояниями и непрерывным временем. Иссле­
дование марковских процессов сводится к изучению матриц переходных веро­
ятностей (P;j). Каждый элемент такой матрицы (поток событ11й) представляе~ 
собой вероятность перехода из заданного состояния (которому соответст11ует 
строка) к следующему состоянию (которому соответствует столбец). В этой 
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матрице предусмотрены все возможные переходы данного множества состоя­
ний. Следовательно, процессы, которые можно описывать и моделировать с по­
мощью матриц переходных вероятностей, должны обладать зависимостью ве­
роятности конкретного состояния от непосредственно предшествующего со­
стояния. 
Переходные вероятности определяются с использованием ретроспективных 
данных или при помощи экспертных оценок. На основе анализа динамики затрат 
по группам в ходе АБС- и ХУZ-анализа по данным автодилерскоrо предприятия 
была получена матрица со следующими вероятностями переходных состояний 
0,7 0,1 0,1 0,05 0,05 о о о о 
0,08 0,65 0,12 0.05 0,05 0,05 о о о 
о 0,1 0,7 о 0,05 0,15 о о о 
о о о о о о о о 
l 
о 0,01 0,02 0,06 0,61 0,1 о 0,1 0,1 
о о 0,02 0,03 0,1 0,6 о 0,15 0,1 
о о о о о о о о 
о о о 0,01 0,02 0,02 0,2 0,65 0,1 
о о о 0,01 0,02 0,01 0,1 0,2 0,66 
Перемножение показателей матрицы друг на друга позволяет получить t.!атри-
цу двухступенчатых переходов, оценить вероятность нахождения затрат в той или 
иной группе и вероятность перехода в другую группу. Для этого в системе Ехсе\ 
использована стандартная процедура перемножения матриц. Матрица двухсту-
пенчатых переходов будет иметь следующие вероятностные оценки 
0,498 О,!455 0,153 0,093 0,075 0,025 о 0,005 0,0051 
0,108 0,443 0,172 0,091 0,078 0,0855 о 0,0125 0,01 
0,008 0,1355 0,506 0.0125 0,0855 0,205 о 0,Q275 0,02 
о о о 1 о о о о о 1 
0,0008 0,146 0,0294 0,0565 0,127 0,377 0,04 0,2175 0,151 
о 0,003 0,028 0,0565 0,127 0,377 0,04 0,2175 0,151 
l 
о о о о о о 1 о о 
о 0,0002 0,0008 0,0193 0,0292 0,028 0,34 0,4475 0,135 
о 0,0002 0,0006 0,0201 0,0304 0,0186 0,206 0,2655 0,4586 
Показатели матрицы характеризуют о снижении вероятности того, что затраты 
останутся в той же группе в которой находились в исходном состоянии (если рас­
сматривать диагональ матрицы). Соответственно повышается вероятность пере­
ходных состояний затрат из группы в группу. Общая картина переходов зач~ат из 
одной группы в другую свидетельствует о том, что СIП)'ация на предприяrии бу­
дет ухудшаться, в связи с чем будет возрастать доля слабо- и трудноуправляемых 
затрат, что может усиливать кризисные явления в организации. 
Оценка миграции затрат позволяет спрогнозировать изменения упра11ЛЯемости 
и структуры затрат. Проведение данной оценки позволяет обратить особое внима-
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ние на группы затрат, которые во времени показывают отрицательную динамик 
соответственно, данные затраты требуют наибольшего внимание при построен• 
системы управления затратами. 
6. Разработаны методические рекомендации по орrаиизации контроля з 
трат несостоятельного предприя111я, выражающиеся в применении разли• 
ных кокrрольных процедур в зависимости от группы затрат, выделеннь 
при проведении АВС- и ХУZ-анализа. Условия несостоятельности обуславш 
вают необходимость развlfГИЯ в организациях системы оперативного бюджетно~ 
контроля затрат. 
Оперативный бюджетный контроль позиционируется как антикризисный, ш 
скольку в результате проведения оперативного контроля предприятие получа1 
возможность выявить перерасход бюджета на ранних стадиях - на эта.пе закточ1 
ния договора или оформления заказов на поставку. Это позволяет пересмотре~ 
или оптимизировать затраты, например путем выбора другого поставщика. В у< 
ловиях финансового кризиса у предприятия возникает острая необходимость ус1 
лlfГь коmроль над затратами. Именно это обуславливает применение в условия 
несостоятельности мер оперативного контроля затрат. 
Представленная в диссертации методика оперативного контроля затрат нее< 
стоятельного предприятия основывается на результатах группировки затрат, пол) 
ченной с помощью АВС- и ХУZ-анализа. 
Методика оперативного бюджетного контроля затрат несостоятельного пре~ 
приятия в общем виде может бьпъ п дставлена в виде схемы на рисунке 3. 
Группы затрат, выделенные прн 
проведении АВС- и ХУZ-аналнза 
Кшпроль условий дого­








товаров и уе,1уг 
Рис. 3. Методика 011еративного бюджетного контроля затрат 
несостоятельного предприятия 
В рамках данной методики контрольные процедуры зависят от группы, к коrо 
рой относятся конкретные затраты согласно группировке по степени значимости ~ 
управляемости. 
В группу Z попадают менее управляемые ДJIЯ предприятия затраты, в отноше· 
нии которых, в первую очередь, необходимо осуществлять контроль соответствия 
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данных зач>ат деятельности организации и необходимости их осуществления. 
Также процедуру контроля соответствия зач>ат деятельности необходимо прово­
дить в отношении группы С, поскольку данные затраты незначительны в стоимо­
стном выражении, поэтому менеджмент организации может не уделять им долж­
ного внимания. Проведение контроля за этими затратами поможет организации не 
допустить возникновения затрат, не связанных напрямую с деятельностью, и уст­
ранить неэффективные зач>аты. 
Затраты групп А-В и Х-У являются наиболее значимыми для организации и но­
сят более посJояннь1й характер, их полное сокращение невозможно. В отношении 
данных групп затрат необходимы иные контрольные процедуры, такие как контроль 
начислений и контроль опшrrы. Контроль начислений заключается в согласовании 
первичных документов (акта выполненных работ ЮJИ заявки на поставку товара) на 
соответствие заключенному договору, а также на соответствие бюджеrу. Такой кон­
троль позволяет не доnусrить не контролируемый pocr внеплановых расходов. Кон­
троль оплаты товаров и услуг заключается в согласовании заявки на оплаrу, а также 
соответствие счета условиям договора и плановым показателям. 
Обязательным условием осуществления оперативного бюджетного контроля 
затрат является выявление и анализ отклонений. Особенность оперативного бюд­
жетного контроля состоит в том, что анализ отклонений по статьям затрат проис­
ходит при совершении операций начисления затрат или оплаты заявки на расход. 
Это позволяет оперативно отслеживать изменения, прогнозировать уровень затрат 
текущего периода и корректировать бюджет таким образом, чтобы не возникало 
общего перерасхода затрат по предприятию. Таким образом, на основе грамотно 
построенной системы управленческого учета затрат появляется возможность 
управления текущими затратами предприятия 
Кроме того, в рамках проведения контроля начисления и оплаты зач>ат появ-
ляется возможность своевременно осуществить следующие процедуры контроля: 
1. Контроль условий договоров. 
2. Контроль соответствия докуме1П0в условиям заключенных договоров. 
3. Оперативный бюджетный контроль начисления затрат. 
4. Документированную проверку содержания операций. 
5. Проверку правЮJьности оформления хозяйственных операций. 
6. Проверку полноты отражения хозяйственных операций в регистрах бухгал-
терского учета по затратам. 
7. Оперативный контроль заявок на оплату. 
8. Казначейский контроль заявок на оплату. 
9. Кшrrроль осуществления платежа. 
10. Контроль соблюдения условий оплаты, предусмотренных договором. 
11. Контроль соответствия затрат запланированным показателям в бю11)Кете 
расходов и бюджете движения денежных средств. 
Система оперативного бюджетного контроля является комплексной системой, 
охватывающей все этапы бюджетирования и все подразделения предприятия. На 
начальном этапе главная задача при внедрении такого инструмента управления за­
тратами - интеграция его в систему управления предприятием. 
В условиях несостоятельности для интеграции системы оперативного бюд-
жетного контроля в систему управления Зач>атами предприятием необходимо: 
1. Сформировать перечень статей и групп затрат. 
2. Разработать регламент процедур осуществления контроля. 
3. Разработать формы управленческой отчетносrи. 
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4. Определить со<:rав и структуру информации, необходимую для контроля. 
5. Определить лиц, ответственных за осуществление контроля. 
6. У становить регламент взаимодействия и подчиненности. 
7. Определить сроки проведения процедур контроля. 
Создание на предприятии системы оперативного бюджетного контроля П· 
зволит организации пугем оперативного выявления отклонений пересмотреть ИJ 
оптимизировать затраты, повысить дисциплину исполнения бюджетов и получк 
эффект от сокращения затрат. 
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